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Menadžer je osoba čiji primarni zadatci proizlaze iz procesa menadžmenta, planira i 
donosi odluke, organizira rad i poslovanje, zapošljava i vodi ljude te kontrolira resurse. 
On je također osoba koja ostvaruje ciljeve angažiranjem drugih u izvršavanju zadataka. 
 
Menadžment se može primijeniti u bilo kojoj vrsti organizacije, a pojam menadžmenta 
odnosi se na menadžere svih organizacijskih razina. Cilj svih menadžera je stvoriti 
višak vrijednosti. Oni upravljaju, a upravljanje se bavi proizvodnošću, što pretpostavlja 
učinkovitost i efikasnost. 
 
Za obavljanje svega navedenog menadžeri moraju posjedovati brojne vještine kao što 
su npr. vještine oblikovanja za rješavanje poslovnih problema u poduzeću, vještine rada 
s ljudima kojima je svrha motiviranje ljudi, vještine za pravedno nagrađivanje, 
pomaganje, komunikaciju i rješavanje problema, kao i tehničke vještine koje 
podrazumijevaju specijalistička znanja, a koja su većinom potrebna prvoj razini 
menadžera koji imaju operativnu zadaću. 
U ovom radu dat je pregled  podjele vještina menadžera na tehničke, interpersonalne i 
apstraktne. Isto tako, opisuju se važne uloge menadžera: planiranje, organizacija, 
upravljanje i kontrola. U radu su iznijeti osnovni principi menadžerstva, kao i okolinski 
čimbenici koji utječu na njih (spol, kultura). Analizirana su određena  istraživanja, te je 
na temelju njih napravljena usporedba unutar tri velika menadžerska sustava: 
američkog, japanskog i europskog. Na kraju rada je prikazano menadžerstvo u 
Republici Hrvatskoj gdje je menadžment Hrvatske, kao tranzicijske zemlje, svrstan u 
neki od navedenih sustava. 
Ključne riječi: menadžerstvo, uloga menadžera, vještine menadžera, okolinski 
čimbenici, menadžerski sustavi. 
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Učenje uključuje organizaciju stvarnosti, što označava sposobnost predviđanja mogućih 
posljedica svoga ponašanja i procjenu njihovih ishoda. U menadžerstvu učenje ima 
ključnu ulogu. Kako bi individualizirano učenje postalo organizacijsko, treba postaviti 
modele i strategije. 
Cilj ovog rada je istražiti zahtjeve menadžerstva (od uloge do potrebnih vještina 
menadžera), upoznati i međusobno usporediti modele menadžerstva, te smjestiti 
menadžerstvo u Republici Hrvatskoj unutar neke kategorije. 
Teorijska razrada teme zahtijeva korištenje više metoda znanstvenog istraživanja: 
a) analiza – pri definiranju glavnih pojmova analizirat će se njihovi sastavni 
dijelovi što će pridonijeti njihovom lakšem razumijevanju 
b) dedukcija – prilikom dokazivanja ili odbacivanja radne hipoteze preko 
pojedinačnih rezultata istraživanja donijet će se opći zaključak 
c) indukcija – preko postavljene radne hipoteze istraživat će se njeni sastavni 
dijelovi na temelju kojih će se donositi pojedinačni posebni zaključci 
d) deskripcija – prilikom analize opisivat će se pojedine činjenice, procesi te 
empirijske veze između njih  
e) klasifikacija – važniji pojmovi razložit će se na njihove sastavne dijelove 
f) komparacija – prilikom objašnjavanja rezultata istraživanja uspoređivat će se 
pojedine činjenice i utvrđivati njihove sličnosti i razlike 
g) kompilacija – pri razradi teme navodit će se zaključci drugih istaknutih autora 
Zaključno je u radu dan osvrt na tematiku, te su iznesene teze o mogućim 
poboljšanjima. 
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2. ULOGA MENADŽERA I MENADŽMENTA 
 
Englesku riječ menadžment (engl. management) u hrvatskom jeziku možemo 
poistovjetiti s pojmom procesa i koordinacije efikasno korištenih ljudskih i materijalnih 
resursa kako bi se postigli određeni ciljevi.  
Menadžment je vrlo složen pojam te ga je moguće promatrati i definirati s različitih 
aspekata,  kao što su menadžment kao poslovni proces, kao nosioca određenih funkcija 
u poduzeću, menadžment kao vještina, kao znanstvena disciplina, profesija ili funkcija u 
poduzeću, a najveći broj autora prihvatio je “procesni” pristup definiranja  
menadžmenta - kao proces oblikovanja i održavanja okruženja u kojem pojedinci, radeći 
zajedno u skupinama, efikasno ostvaruju odabrane ciljeve. [9] 
Menadžeri izvršavaju funkcije planiranja, organiziranja, kadrovskog popunjavanja, 
vođenja i kontroliranja.  Menadžment se može primijeniti u bilo kojoj vrsti organizacije, 
a pojam menadžmenta odnosi se na menadžere svih organizacijskih razina. Cilj svih 
menadžera je stvoriti višak vrijednosti. Oni upravljaju, a upravljanje se bavi 
proizvodnošću, što pretpostavlja učinkovitost i efikasnost. 
Bitne karakteristike menadžmenta su: [10] 
 rad s drugima i pomoću drugih, 
 ciljevi poduzeća, 
 efikasnost nasuprot efektivnosti, 
 ograničeni resursi, 
 promjenjiva okolina. 
 
Menadžment ne izvršava neposredno operativne zadatke poslovanja poduzeća, već se u 
tome oslanja na druge zaposlenike koji su nosioci pojedinačnih zadataka. Menadžment 
osigurava tzv. logističku podršku kako bi se stvorili uvjeti za efektivnu i efikasnu 
upotrebu drugih u svrhu ostvarivanja ciljeva poduzeća što uvijek zahtijeva kolektivnu 
akciju koja pretpostavlja menadžment. Ciljevi određuju svrhu, smjer i akcije 
menadžmenta, a ostvarenost ciljeva ukazuje upravo na razinu uspješnosti menadžmenta.  
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Funkcije menadžmenta mogu se podijeliti na: [10] 
 planiranje, 
 organiziranje, 
 upravljanje ljudskim potencijalima (kadroviranje), 
 vođenje i 
 kontroliranje 
kao što je i prikazano na slici 1. 
 

















Izvor: Buble, M., Osnove menadžmenta, (2006.), Zagreb: Sinergija nakladništvo d.o.o. 
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Predviđanje budućnosti u svrhu anticipiranja budućih prilika i prijetnji naziva se 
planiranjem. To je proces definiranja onoga što neka organizacija želi postići (ciljeva) i 
načina na koji to želi ostvariti (strategija i planova), a koji započinje određivanjem 
trenutačnog položaja organizacije. Planiranjem se odgovara na sljedeća pitanja: [11] 
 Gdje smo sada? 
 Kamo želimo stići? 
 Kako to želimo postići? 
 Što treba napraviti? 
 Tko će to napraviti? 
 Gdje će se napraviti? 
 Kada će se napraviti? 
 
Planiranje je prva i izrazito važna funkcija menadžmenta zbog toga što prethodi i 
postavlja temelje za obavljanje ostalih funkcija menadžmenta, odnosno zbog toga što 
sve ostale funkcije menadžmenta proizlaze iz planiranja. Definiranje organizacijske 
strukture, pribavljanje, raspodjela i obrazovanje zaposlenika, određivanje prikladnog 
stila vođenja te postavljanje sustava kontrole je nemoguće ako se ne zna što se želi 
ostvariti. 
Proces planiranja je zahtjevan i složen, a sastoji se od više uzastopnih faza, kao što je 
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Planiranje je jedna od glavnih uloga menadžera, a s obzirom na trajanje može se 
podijeliti na kratkotrajno, srednjoročno i dugotrajno. 
Dugoročni planovi se izrađuju za razdoblje od pet ili više godina, dok su kratkoročni 
planovi oni koji neposredno utječu na svakodnevno obavljanje aktivnosti i izrađuju se 
za razdoblje do jedne godine. 
Naravno da se na različitim razinama (nivoima) donose različiti planovi, tj. menadžeri 
različitih nivoa u organizaciji bave se planiranjem na svojoj razini organizacijskih 
ciljeva: [1]  
 za strategijsko planiranje su zaduženi vrhovni menadžeri zato što najbolje 
poznaju i sagledavaju problematiku na razini cijele organizacije. 
 za taktičko planiranje, definiranje taktičkih ciljeva i planova zaduženi su 
menadžeri srednje razine, jer su oni najbolji u upravljanju aktivnostima i 
rješavanju problema na razini organizacijskih funkcija, odnosno divizija. 
 za operativno planiranje, definiranje operativnih ciljeva i planova zaduženi su 
menadžeri najniže razine, jer najbolje razumiju svakodnevnu problematiku, tj. 




Sposobnost organiziranja je također cijenjena funkcija koju menadžeri moraju 
posjedovati. S obzirom na načine organizacije poznajemo: [15] 
a) linijska organizacija – radi se o najosnovnijem, hijerarhijskom načinu 
organizacije, a podrazumijeva vrlo plitku hijerarhiju zbog malog opsega 
zadataka. Navedena organizacija je stabilna i jednostavna, te odgovara 
obiteljskim gospodarstvima. U tom je načinu menadžer u pravilu i vlasnik, te 
snosi odgovornost, dok je sigurnost vezana za obitelj, kao i raspodjela dobiti. 
Poslovna kultura odražava uređene obiteljske odnose te su promjene male ili 
nemoguće, dok je odnos birokratski s najnižim stupnjem utjecaja na 
demokratizaciju, [15] 
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b) grupna organizacija - prema poslovnim funkcijama koja podrazumijeva 
obavljanje srodnih poslova u okviru jedne organizacijske jedinice, a 
karakteristična je za mala i srednja poduzeća (velika – samo ako proizvode samo 
jedan proizvod), te čini najrasprostranjeniji oblik u praksi jer je početni oblik 
organizacijske strukture mnogih poduzeća. To je zato jer uključuje visoki 
stupanj specijalizacije i podjele rada – smanjivanje troškova, pruža logičnu 
povezanost poslova u poslovne funkcije, stručno vođenje i jedinstvenu 
koordinaciju poslova iste funkcije, naglašava značaj i važnost glavnih funkcija, 
olakšava edukaciju menadžera za vođenje pojedinih poslovnih funkcija, te 
osigurava čvrstu kontrolu na vrhu poduzeća, [15] 
c) matričnu organizacija – koja je kombinacija projektne i funkcijske 
organizacijske strukture. Podrazumijeva dvostruku odgovornost članova (prema 
funkcijama i prema projektima), a predstavlja najsloženiji oblik organizacijske 




Ova uloga podrazumijeva preuzimanje organizacije. Upravljanje predstavlja proces 
mijenjanja postojećeg stanja u društvu u skladu s postavljenim ciljem ili planom. 
Upravljanje se realizira kroz proces donošenja upravljačkih odluka i njihovu provedbu. 
Upravljanje u dioničkim društvima pripada dioničarima dok upravljanje u društvima s 
ograničenom odgovornošću pripada članovima društva. 
Upravljanje možemo podijeliti na: strateško (vlasničko), taktičko (poslovno) i 
operativno (pripada menadžmentu). 
 
Strateško upravljanje održava skup dugoročnih ciljeva koji će biti realizirani taktičkim i 
operativnim upravljanjem kroz poslovne politike poduzeća. Strateškim se upravljanjem 
određuju standardi rukovođenja kroz kontrolni sustav kritičnih točaka. Uprave poduzeća 
i cijeli menadžment (nadzorni odbor, uprava i menadžeri rukovoditelji) u današnjim 
uvjetima u Hrvatskim poduzećima zbog potreba za poduzetništvom - dinamičnosti 
promjena na tržištu, preuzimaju i veći dio priprema sadržaja strateškog upravljanja. 
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Uprava društva - menadžment - vodi poslovanje društva i raspolaže rukovodećom 
kontrolom. Kontrola rukovođenja podrazumijeva postavljanje ciljeva i podciljeva 
društva i njihovo ostvarenje. Uprava društva donosi rukovodeće odluke o proizvodnji, 
prodaji, proizvodnom programu - asortimanu, tehnologiji te zapošljavanju radnika i 
vanjskih suradnika. Rukovodeće odluke donose se na temelju određene metodologije 





Kontroliranje je menadžerska funkcija koja se odnosi na nadgledanje aktivnosti 
zaposlenika, održavanje usmjerenosti organizacije prema zacrtanim ciljevima i 
izvršavanje korekcija ako je potrebno. Kontroliranje je važno jer podrazumijeva 
mjerenje i ispravljanje pojedinačnog i organizacijskog djelovanja kako bi se osiguralo 
da događaji teku prema planu. Potrebno je mjeriti uspješnost s obzirom na ciljeve i 
planove, uočiti odstupanja od standarda te aktivnostima korekcije ispraviti odstupanja. 
Kontrola je posljednja funkcija menadžmenta koja uspoređuje ostvareno s planiranim te 
integrira čitav proces menadžmenta. [16] 
 
2.5. Teorije menadžerske prakse 
 
Menadžerske teorije objašnjavaju praksu menadžmenta, odnosno način na koji se 
menadžeri ponašaju. U nastavku slijedi detaljniji opis najznačajnih teorija menadžerske 
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Konvergentna teorija je univerzalna teorija, tj. ona koja podrazumijeva nacionalne 
norme i praksu. Ona je univerzalna zbog globalizacije tržišta i tehnoloških otkrića u 
komunikaciji i transportu (baza su mu standardni kriteriji). Može biti: [2] 
a) jednostavno univerzalna – efektivna u svim kulturološkim sredinama, te u njima 
ne varira 
b) varijabilno univerzalna – ona kod koje je moguća suptilna promjena (npr. 
ljudsko ponašanje je univerzalno, ali se s obzirom na iskustvo i dodatnu 
edukaciju drugačije manifestira) 





Divergentna praksa je ona koju odlikuje brojnost različitih normi i uvjerenja, te se 
smatra da time ograničava prihvatljiva ponašanja i njihovu dostupnost. Njoj pripada 
kulturalna tradicija, ideologija i norme. Menadžerstvo je, stoga, vezano za kulturološke 
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3. VJEŠTINE MENADŽERA 
 
Uspješno obavljanje menadžerskog posla zahtijeva posjedovanje određenih znanja i 
vještina, a svaki menadžer treba nastojati najbolje iskoristiti svoja znanja i vještine kako 
bi zaposlenici obavljali svoj posao uz maksimalan trud i zalaganje, a u cilju ostvarenja 
što boljih rezultata poslovanja. Za uspješnost navedenog, kao i uspješnost samog 
menadžera u primjeni svojih znanja i vještina, jedan od temeljnih imperativa svakog 
menadžera danas stalno je obrazovanje i usavršavanje. Stalno obrazovanje i razvoj svih 
zaposlenih - posebno menadžera, najvažnija je investicija u osiguranje ne samo 
konkurentske sposobnosti i prednosti, nego i budućnosti poduzeća. 
 
3.1. Pristup temeljen na osobinama 
 
Početkom 20.st. istraživane su vještine kako bi se ustvrdilo što velike ljude čini vođama. 
Teorije su se oslanjale na otkrivanje urođenih svojstva i obilježja koja posjeduju 
istaknuti društveni, politički i vojni vođe (Gandhi, Lincoln, Napoleon). Smatralo se da 
su urođene, a kasnijim istraživanjima stvorilo se mišljenje da se vještine vođe sastoje od 
dva dijela: temperamenta (urođen, predispozicijski, hardware) i karaktera (navike, 
software). [4] Prema tome se profilirao model osobnosti, prema kojemu su onda 
određene i vještine. 
 
3.1.1. Myers – Briggs model osobnosti 
 
Ovaj model podijelio je osobnosti prema četirima odrednicama: [4] 
a) Ekstroverti vs introverti 
b) Intuicija vs senzacija 
c) Osjećaj vs logika/razum 
d)  Prosudba vs percepcija 
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Na temelju te podjele, 1162. godine Isabel Myers zaključila je četiri osnovna tipa 
osobnosti: umjetnički (senzacija + percepcija), zaštitnički (senzacija + procjena), 
racionalistički (logika + neutralnost) i idealistički (osjećaj + neutralnost). [4] Iz te je 
podjele kasnije proizašlo šesnaest vrsta temperamenata. 
 
Sredinom 20.st. pristup temeljen na osobinama je osporen istraživanjima. Stogdill ga je 
1948. objasnio kao odnos osoba u socijalnoj situaciji, ističući kako se vođe ni po 
jednom skupu osobina ne razlikuju sustavno od osoba koje nisu vođe. [7] No, osobni 
čimbenici su i dalje ostali važni, te postoje mnoge teorije o tome koje su vještine vođe, a 
koje ostalih, prvenstveno menadžera. 
 
3.1.2. Vještine menadžera 
 
U klasičnom pristupu Robert Katz je definirao tri vrste sposobnosti, odnosno vještina 
potrebnih uspješnim menadžerima. To su tehničke vještine, socijalne vještine ili 
sposobnost rada s ljudima i konceptualne vještine ili sposobnost shvaćanja. Navedenim 
vještinama se još može dodati i vještina oblikovanja, odnosno sposobnost rješavanja 
problema na način koji će koristiti poduzeću, odnosno vještina menadžera da stvori 
dobru ideju i ponudi praktično i provedivo rješenje problema. [19] 
 
Ono što se smatra tipičnim vještinama menadžera jest sljedeće: [4] 
a) upravljanje poslom 
b) zapošljavanje, otpuštanje, treniranje i discipliniranje zaposlenika 
c) vježbanje autoriteta nadziranjem kvalitete rada i radnih uvjeta 
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3.2. Motivacija zaposlenika 
 
Motivacija je ono što potiče ljude da se u određenoj situaciji ponašaju na određeni 
način. Motivacija u poduzeću podrazumijeva čimbenike koji potiču ljude da rade svoj 
posao na najbolji mogući način, a motiviranje zaposlenika jedan je od ključnih zadataka 
i funkcija menadžera. Motivacija se treba temeljiti na onome što se želi postići, što znači 
da se treba nagrađivati ono čega želimo da bude više, odnosno trebaju se poticati oni 
oblici ponašanja koji vode ostvarivanju ciljeva organizacije. 
 
Motivacija zaposlenika je vrlo važna funkcija menadžera u poduzeću. Ako menadžeri 
žele stvoriti okruženje u kojem će ljudi raditi sa zanimanjem jednostavno moraju 
motivirati svakog pojedinca unutar poduzeća, a slično tome moraju stvoriti i "klimu" 
koja će uvećati ili smanjiti motivaciju kada je to potrebno. 
Svaki menadžer ima različit način na koji motivira svoje zaposlenike. Naravno, krajnji 
cilj svakog menadžera je stvoriti uspješnu tehniku kako motivirati svakog pojedinog 
zaposlenika. Najveći problem koji se javlja kada je u pitanju motivacija, različitost je 
zaposlenika, odnosno individualizam motivacije. Svaki radnik zahtijeva zaseban i 
poseban pristup u postizanju više razine motivacije. 
Ovisno o vrsti zaposlenika, menadžer bi trebao biti u mogućnosti prepoznati koji su to 
čimbenici, odnosno koju motivacijsku tehniku treba primijeniti na pojedine zaposlenike, 
je li bolji motivator materijalna kompenzacija ili nematerijalna kompenzacija.  
 
Materijalna, odnosno financijska kompenzacija sastoji se od različitih oblika 
motiviranja koji su usmjereni na osiguranje i poboljšanje materijalnog položaja 
zaposlenih i financijskih kompenzacija za rad. Postoje dvije temeljne vrste ili kategorije 
financijskih kompenzacija: izravna financijska kompenzacija koja se odnosi na 
financijske dobitke koje pojedinac dobiva u novcu (npr. plaća, honorar, putni troškovi, 
reprezentacija) i neizravna financijska kompenzacija koja se odnosi na dobitke koji 
doprinose podizanju individualnog materijalnog standarda zaposlenika i koje oni ne 
dobivaju u plaći ili uopće u obliku novca (npr. socijalno osiguranje, obrazovanje, 
dopusti, godišnji odmor, životno osiguranje, stambeni kredit i sl.). 
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Nematerijalna kompenzacija kao motivacija zaposlenika provodi se putem mogućnosti 
napredovanja zaposlenika, omogućavanja boljih radnih uvjeta, kliznog radnog vremena, 
omogućavanja rada kod kuće, smanjivanja radnog tjedna i sl. [20] 
 
3.2.1. Vještine vođe 
 
Pojam vještine vođe tijekom povijesti se mijenjao, a uključivao je raznovrsne osobine. 
Neki od njih, kao i istraživači koji su ih proučavali, navedeni su u tablici 1. 
 
Tablica 1. Vještine vođe na temelju istraživanja napravljena na temelju dva pisana 
izvora  













Inteligencija Inteligencija Postignuće Inteligencija Inicijativa Hrabrost Vizija 
Pripravnost Muževnost Ustrajnost Muževnost Motivacija Ponos Strast 
Uvid Prilagodljivost Uvid Dominantnost Poštenje Iskrenost Integritet 
Odgovornost Dominantnost Inicijativa  Pouzdanje Fleksibilnost Znatiželja 
Inicijativa Ekstrovertiranost Samopouzdanje  Kognitivne 
sposobnosti 
Utjecaj Odvažnost 





Samopouzdanje  Sklonost 
suradnji 
    
Društvenost  Tolerantnost     
  Utjecaj     
  Društvenost     
Izvor: Northouse, G.P. (2010). Vodstvo. 4.izdanje, Mate.doo, Zagreb; Justice, W. 
 Searching for managerial, leadership skills along the yellow brick road. 
 http://www.hpnonline.com/inside/August%2005/0508BackTalk.html 
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Na temelju svih ovih istraživanja istaknuto je 5 najvažnijih osobina: inteligencija, 




Zaccaro, Kemp i Bader su 2004. godine zaključili da su vođe obično inteligentnije od 
osoba koje nisu vođe, što je rezultat izraženijih verbalnih sposobnosti, perceptivnih 
sposobnosti i zaključivanja. Ono što je posebno važno jest činjenica da vođa uvijek 
treba biti na istoj intelektualnoj razini sa sljedbenicima, kako ne bi dolazilo do 




Ovo je sposobnost da budemo sigurni u svoja znanja i vještine. Uključuje osjećaj 





Ovdje pripada želja za obavljanjem posla i uključuje: inicijativu, ustrajnost, 
dominantnost i želje. Takve osobe su nametljive, proaktivne i ustrajne, te spremne 




Ono uključuje iskrenost i povjerenje, a garantira da se osoba pridržava svojih načela i 
preuzima potpunu odgovornost za svoje postupke. Takve su osobe odane, pouzdane i ne 
varaju, što ih čini uvjerljivima. U Americi je zbog pojave javnih optužbi tijekom 
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Clintonova predsjedništva zavladao skepticizam, te se od tada zahtijeva veće poštenje 




Ova osobina podrazumijeva traženje ugodnih društvenih odnosa. Takvi ljudi su 
prijateljski nastrojeni, otvoreni, uljudni, taktični i diplomatični. Osjetljivi su na potrebe 
drugih i opću dobrobit. Imaju razvijene interaktivne vještine i vole surađivati sa svojim 
sljedbenicima. [7] 
 
3.2.2. Menadžeri vs vođe  
 
Scott Snair je izdvojio par osnovnih razlika između menadžera i vođe, grafički 
prikazanih u tablici 2, a temeljio ih je na prema svojoj vojničkoj ideologiji. [4] 
 
Tablica 2. Grafički prikaz razlika između menadžera i vođe 
MENADŽER VOĐA 
Administracija poznatog Inovativnost 
Kopija Original 
Stagnira Razvija se 
Fokus na sistemu Fokus na ljudima 
Ograničenost Neograničenost 
Kako / kada? Što / zašto? 
Imitira Organizira 
Status quo Riskira 
Poslušnost Neovisnost 
Izvor:  Justice, W. Searching for managerial, leadership skills along the yellow brick      
 road. str.60, 
 http://www.hpnonline.com/inside/August%2005/0508BackTalk.html 
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Prednosti pristupa temeljenog na osobinama jesu intuitivna privlačnost (potreba 
doživljavanja vođe nadređenima), utemeljenost  na istraživanju, naglašena  uloga vođe 
kao sastavnice unutar sistema i postojanje smjernica čemu težiti. 
Naravno da ovaj pristup ima i svojih nedostataka kao što su neuspjeh u stvaranju 
cjelovitog popisa osobina, nedovoljno uzimanje situacija u obzir (jedna osobina se 
možda ne odlikuje u drugoj situaciji), subjektivno određenje najvažnijih osobina, 
nepromatranje osobine u odnosu na ishode i  nekorisnost za trening i razvoj vodstva. [7] 
 
3.3. Pristup temeljen na vještinama 
 
Katz je definirao vještine kao ono što vođe mogu postići i uvježbati. To je sposobnost 
primjene vlastitih znanja i mogućnosti u ostvarenju niza ciljeva ili svrha. Konstatirao je 
da uspješan menadžment ovisi o tri temeljne vještine: tehničkim, interaktivnim, te 




Ove vještine su znanje i stručnost u određenoj vrsti posla ili aktivnosti. Uključuju 
sposobnosti u određenom području, analitičke sposobnosti i sposobnosti korištenja 
prikladnih oruđa i tehnika pod kojima se podrazumijevaju odgovornost, poštivanje 
rokova, kontrola detalja, odmjeren pritisak kako bi se ostvari cilj. [8] 
 
Najvažnije su na nižim i srednjim razinama upravljanja, a manje su važne na višim, što 
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Slika 2. Vještine upravljanja nužne na različitim razinama u organizaciji  
 
Izvor: prilagođeno prema Katz, R.L. (1955.): Skills of an Effective Administrator, 




Ove vještine podrazumijevaju znanje i sposobnost rada s ljudima. U te sposobnosti 
spada dobra komunikacija cilja, planiranje i rješavanje problema, treniranje, podrška, 
feedback i motivacija. One pokazuju pozitivnu korelaciju sa poslovnim zadovoljstvom i 
učinkom. [8] Omogućuju uspješnu suradnju u ostvarenju ciljeva poduzeća. 
 
Vještine apstraktnog mišljenja 
 
Njih karakterizira sposobnost rada s idejama i pojmovima. Podrazumijevaju lak 
razgovor o idejama i mogućim komunikacijama, uspješnost u izražavanju ciljeva 
poduzeća riječima, sposobnost razumijevanja i izražaja ekonomskih načela tvrtke. 
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Nužne su za oblikovanje vizije i strateškog plana, a najvažnije su na najvišim razinama 
upravljanja. [7] 
Prednosti pristupa temeljenog na vještinama su u naglašavanju važnosti razvoja 
vještina, čini ga se dostupnim svima, pruža širok pogled na pristup i objedinjuje različite 
sastavnice, struktura je sukladna programima treninga vođe. 
Ono što se smatra glavnim nedostatcima pristupa temeljenog na vještinama je 
neprecizno i preopćenito objašnjenje uloga vođe, mala prediktivna vrijednost (ne 
opisuje precizno međudjelovanje sastavnica), središnja sastavnica uključuje 
individualna obilježja nalik principu temeljenom na osobinama, nije primjenjiv na 
ostale kontekste vodstva. [7] 
 
3.3.1. Utjecaj spola 
 
Detaljnijim istraživanjem promatrale su se spolne razlike, s obzirom da se u većini 
država menadžment smatra „muškim“ poslom. Dokazane su bitne razlike u tehničkim 
(slika 4.) i interaktivnim vještinama (slika 5.). [1] 
 
Slika 3. Spolne razlike u tehničkim vještinama 
 
Izvor:  Nepoznat autor (2005.): 6 skill 1: work enviroment, gender and trening in centre, 
The International Journal of Human Resource Managment 
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Korištenje tehničkih vještina menadžerica puno je veće ukoliko se radi o manje 
zahtjevnim situacijama/pri lakšim treninzima, dok je obrnuta situacija ukoliko se 
tehnički zahtjevi povećaju gdje je navedeno puno bolje kod menadžera. 
U interaktivnim vještinama, bez obzira na težinu situacije, menadžerice se puno bolje 
snalaze u navedenom od menadžera, što je prikazano slikom 5. Iako nakon obuke 
socijalne vještine menadžera napreduju, menadžerice su ipak bolje u navedenim 
vještinama. 
 
Slika 4. Spolne razlike u interaktivnim vještinama 
 
Izvor: Chen Z., Takeuchi ,N. , Wakabayashi, M.(2005). Managerial skill utilization: 
work environment, gender, and training incentive.The International Journal of 
Human Resource Management, Vol. 16 
 
Za poboljšanje navedenog stanja potrebno je provoditi više treninga, provesti integraciju 






Denis Vrljić                                                      Uloga i vještine menadžera u suvremenom svijetu 
 
Međimursko veleučilište u Čakovcu                                                                                                      20 
 
3.3.2. Utjecaj kulture na vještine 
 
Na uzorku od pedeset menadžera Hoffman i drugi (2012.) su proveli istraživanje o tome 
kakav utjecaj kultura i vještine imaju na stav i efikasnost [8]. 
Prvo su promatrali osam uvjeta kulture: 
1. Moć – viši status znači veću moć 
2. Izbjegavanje nesigurnosti – odnosi se na stupanj kojim se društvo tvrtaka ili 
skupina oslanja na utvrđena kulturološka pravila, zakone i institucije kako bi 
stvari učinili predvidivim i manje nesigurnim  
3. Institucionalni kolektivizam – opisuje stupanj koji društvo ili organizacija 
ohrabruje kolektivno djelovanje i odnosi se na to poistovjećuju li se kulture sa 
širim društvenim interesima ili pojedinačnim ciljevima 
4. Kolektivizam vlastite skupine – odnosi se na stupanj kojemu ljudi iskazuju 
ponos, odanost ili zajedništvo u svojim organizacijama ili obiteljima 
5. Ravnopravnost spolova – mjeri stupanj u kojem organizacija ili društvo 
minimalizira razlike u spolovima i ulogama, gleda se preferira li organizacija 
više „muške“ (kompetativnost) ili „ženske“ osobine (kooperacija) 
6. Usmjerenost na budućnost – ovdje pripadaju stupnjevi planiranja, ulaganja u 
budućnost, odgode zadovoljenja, a naglašava se da se pripadnici kulture 
pripremaju za budućnost i nisu skloni spontanosti 
7. Usmjerenost na uradak – odnosi se na to koliko su članovi organizacije 
nagrađeni, motivirani i ohrabreni za poboljšanje uratka i izvrsnost 
8. Usmjerenost na čovječnost –  u ovom stupnju procjenjuje se altruističnost 
kulture, darežljivost, brižnost i ljubaznost prema drugima, naglašava empatiju, 
društvenu podršku i zajedničke vrijednosti 
 
Rezultati navedenog istraživanja pokazuju da su vještine razvijene u zemljama koje 
potiču slab omjer moćnika, neizbjegavanje, individualizam, te su usmjerene na ljude i 
uradak. Kontrolne vještine su uglavnom u potpunosti ograničene kulturom. [8] One su 
bile slabije jedino kod ruskih menadžera koji su pripadali u kategoriju moćnika, te na 
Dalekom i Srednjem istoku gdje vlada izbjegavajuća kultura s visokim odnosom moći. 
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Tehničke vještine su uglavnom ograničene kulturom. 
 
3.3.3. Utjecaj vještina na uspjeh 
 
U provedenom istraživanju, iz prethodnog potpoglavlja, promatran je utjecaj vještina na 
uspješnost. Dokazano je da interaktivne vještine nemaju utjecaj na uspjeh. Tehničke 
vještine dokazale su utjecaj na uspješnost u Saudijskoj Arabiji i Jordanu. [8]  
 
No, zaključeno je da bilo koja promjena u uspješnosti korelira i ovisi o međusobnom 
nadopunjavanju ovih vještina. Prema tome, ne postoji univerzalno pravilo uspješnosti, 
ali ga je moguće saznati iz kulturoloških ograničenja. (CROSS) 
 
Na temelju toga je izveden kulturološki model poslovne suradnje koji se temelji na 
menadžerskoj praksi i self - konceptu kao temeljima za osnaživanjem i zadovoljstvom 
poslom. Pruža direktan utjecaj na percepciju menadžerske prakse, a indirektno na 
motivaciju. Na slici 6. prikazani su međuodnosi kultura. Kultura ima direktan utjecaj na 
organizaciju, praksu i uspješnost. [8] 
 
Slika 5. Međuodnosi kultura/vještina/uspješnost 
 
Izvor:  Shipper, F. A. Cross-Cultural, Multi-Dimensional, Nonlinear Examination of 
managerial Skills and Effectiveness. 
http://jlo.sagepub.com/content/10/3/91.full.pdf+html 
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Menadžerske vještine, dakle, utječu na uspješnost, a variraju kulturološki s obzirom na 
pravila. 
 
Sve veća pozornost u suvremenom menadžmentu se pridaje istraživanju i razumijevanju 
različitih kultura kao osnovnom preduvjetu uspješnog međunarodnog poslovanja, pri 
čemu se kao posebno područje menadžmenta u novije vrijeme razvija multikulturalni 
(međukulturalni; interkulturalni; Cross cultural) menadžment. Učinkovito poslovanje 
današnjih organizacija na globalnom tržištu pretpostavlja kvalitetan i učinkovit 
menadžment temeljen na poznavanju međudjelovanja različitih kulturnih elemenata u 
izgradnji uspješnih poslovnih odnosa. Uspjeh u globalnom poslovanju u značajnoj mjeri 
ovisi o fleksibilnosti i primjerenoj reakciji menadžera na praksu i vrijednosti koje se 
značajno razlikuju od vlastitog poslovnog okruženja. 
 
Poznavanje kulture okruženja i organizacije utječe na primjenu menadžerskih vještina i 
stilova, a uspješna primjena navedenog utječe na konačni rezultat poduzeća i ukupnu 
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U ovom će se poglavlju detaljnije opisati pristup temeljen na stilu, situacijski pristup, 
put do cilja, etika vodstva, sistemi vođenja, usporedba sistema (europskog, japanskog i 
američkog sistema), te Republika Hrvatska unutar sistema. 
 
4.1. Pristup temeljen na stilu 
 
Različiti su stilovi menadžerstva temeljeni na stilu, a najrašireniji i najpoznatiji su 
menadžerska mreža, autoritaran i oportunistički stil. 
 
4.1.1. Menadžerska mreža 
 
Ovaj se model često primjenjuje u organizacijskom treningu i razvoju, a uključuje brigu 
o proizvodnji i brigu o ljudima. 
 
Briga o proizvodnji 
 
Ona određuje koliko je vođa zabrinut za izvršavanje organiziranog zadatka. Uključuje 
aktivnosti poput posvećivanja pozornosti odlukama o djelovanju, razvoju novih 
proizvoda, pitanjima procesa, radnog opterećenja i opsega prodaje. Nije ograničena 
samo na stvari, nego na sve što organizacija pokušava postići. [7] 
 
Briga o ljudima 
 
Ona nam govori koliko se vođa usmjerava na ljude u organizaciji koji pokušavaju 
ostvariti ciljeve organizacije. Uključuje izgradnju odanosti i povjerenja organizaciji, 
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promicanje osobnih vrijednosti zaposlenika, osiguravanje dobrih radnih uvjeta, 




 U ovom je kontekstu vođa dobronamjerni diktator koji se ponaša ljubazno, ali u svrhu 




Ovaj koncept je baziran na osobno napredovanje, i sve akcije su usmjerene isključivo na 
taj cilj. On se prilagođava i prebacuje na bilo koju mrežu kako bi ostvario maksimalnu 
prednost i osobnu korist. [7]  Prednosti koje je ovaj pristup donio uključuju promjenu 
smjera istraživanja, heuristički pristup, te potvrđenost činjenicama. Nedostatcima se 
smatra nedovoljna općenita istraženost, pogotovo u tome kako djeluje na uspješnost. 
   
4.2. Situacijski pristup 
 
Stilovi vodstva temeljem situacijskog pristupa se nadalje mogu podijeliti u četiri 
kategorije. [7] 
 
Prvi je stil jakog usmjeravanja i slabe podrške, tzv. usmjeravajući stil. Kod njega vođa 
prvenstveno usmjerava komunikaciju na ostvarenje cilja. Daje upute o tome koje ciljeve 
i kako podređeni trebaju ostvariti, te ih potom pomno nadzire. 
 
Drugi stil naziva se trenerskim pristupom, a karakterizira ga jako usmjeravanje i jaka 
podrška. Vođa usmjerava na komunikaciju i na ostvarenje ciljeva, ali i na 
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zadovoljavanje socio - emocionalnih potreba podređenih. Zahtijeva povezivanje vođe s 
podređenima pružanjem ohrabrenja i inicijativnosti. 
 
Treći stil podrazumijeva podržavajući pristup koji zahtijeva jaku podršku i slabo 
usmjeravanje. Vođa se sekundarno usmjeruje na ciljeve, a prvenstveno na podršku 
vještina zaposlenih prema zadatku koji je potrebno obaviti. Taj stil uključuje slušanje, 
pohvalu, traženje ulaznih podataka i pružanje povratnih informacija. On pruža nadzor, 
ali i stoji na raspolaganju. 
 
Četvrti stil se naziva stilom slabe podrške i slabog usmjeravanja, odnosno, 
delegirajućim pristupom. Kod njega vođa pruža manje ulaznih podataka o zadatku i 
manje socijalne podrške, što motivira podređene u obavljanju zadataka. On se manje 
uključuje u planiranje, nadzor nad pojedinostima i pojašnjenje ciljeva. Prepušta 
podređenima da preuzmu odgovornost za obavljanje posla na način koji smatraju 
primjerenim. 
 
4.2.1. Razvojne razine 
 
Razvojna je razina stupanj u kojem podređeni imaju razvijene sposobnosti, spremnost i 
potrebu za obavljanje određenog zadatka ili aktivnosti. Drugim riječima, pokazuje je li 
osoba svladala vještine za obavljanje određenog zadatka i je li osoba razvila pozitivan 
stav prema zadatku. [7] 
 
Zaposlenik u određenom zadatku može biti klasificiran u 4 kategorije: [7]  
D1 – zaposlenici imaju nerazvijene sposobnosti i razvijenu spremnost. Zadatak im 
je nov i ne znaju kako ga obaviti, ali su uzbuđeni zbog izazova. 
D2 – zaposlenici su opisani kao donekle sposobni, ali nespremni. Počeli su učiti 
posao, ali su izgubili dio svoje početne motivacije za posao. 
D3 – predstavlja zaposlenike koji imaju umjerene ili razvijene sposobnosti, ali im 
nedostaje spremnost. Razvili su vještine za posao, ali nisu sigurni mogu li 
sami obaviti zadatak. 
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D4 – zaposlenici su najrazvijeniji, te imaju razvijene sposobnosti za obavljanje 
posla, te motivaciju da ga obave. 
 
4.2.2. Obilježja situacije 
 
Po teoriji usklađenog vodstva situacije se mogu opisati s obzirom na tri obilježja. [7]  
1. Odnosi između vođe i članova - ako je grupno ozračje pozitivno, te postoji 
međusobno povjerenje i poštovanje između zaposlenika i vođe odnosi su dobri, 
no ako unutar skupine postoji razdor odnosi između vođe i članova su loši. 
2. Struktura zadataka - odnosi se na stupanj jasnoće i određenosti zahtjeva 
zadataka. Zadatci koji su potpuno strukturirani, omogućuju veći nadzor, a 
neodređeni i nejasni zadatci smanjuju nadzor i utjecaj. Zadatak se smatra 
strukturiranim ako je zahtjev zadatka jasno postavljen i poznat ljudima koji ga 
trebaju izvršiti, ako je malo drugih mogućih načina ostvarenja zadataka, ukoliko 
je ostvarenje zadatka jasno vidljivo, te ako je ograničen broj ispravnih načina 
obavljanja zadatka.  
3. Moć položaja - odnosi se na količinu autoriteta koju vođa posjeduje za 
nagrađivanje ili kažnjavanje sljedbenika. Uključuje legitimnu moć koju vođa 
stječe preko položaja u organizaciji. Moć položaja je velika ukoliko osoba ima 
autoritet zapošljavanja ili otpuštanja, davanja promaknuća u položaju ili plaći.  
 
Situacijski pristup pokazuje nekoliko prednosti, prvenstveno za praktičare. One su 
sljedeće: preživljavanje vremenskog testa, praktičnost, propisujuća vrijednost – on 
točno propisuje što treba i ne treba raditi u odgovarajućim slučajevima i naglašava 
prilagodljivost vođe. 
Unatoč širokom spektru, situacijski pristup ima nekoliko ograničenja. Nedostatci su mu: 
provedeno je samo nekoliko istraživanja, nejasno objašnjenje razvojnih razina – autor 
ne objašnjava kako na temelju kombinacije spremnosti i sposobnosti nastaju odvojene 
razine razvoja, nejasno objašnjenje promjena u sustavu razvojnih razina, loša uparenost 
modela stila vodstva s razvojnim razinama podređenih propisa – modela, ne uspijeva 
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objasniti kako određena demografska obilježja utječu na propise modela koji se odnose 
na volju i podređene i upitnici situacijskog vodstva prisiljavaju osobu da opiše stil 
vodstva pomoću točno određenih parametara, a ne pomoću ostalih ponašanja vođe. [7] 
 
 
4.3. Put do cilja 
 
Iako se brojna različita ponašanja vođe mogu promatrati u okviru teorije puta do cilja, 
ovaj je pristup do sada istraživao usmjeravajuća, podržavajuća, surađujuća te vodstva 
usmjerena na postignuće ponašanja vođe. Ova teorija je ostavljena otvorenom za 
uključivanje drugih varijabla. 
Usmjeravajuće vodstvo obilježava vođu koji podređenima daje upute o zadatku. Tu su 
uključene natuknice o tome što se od njih očekuje, kako to treba ostvariti i vremenski 
rok do kad to treba obaviti. Postavlja im jasne norme izvedbe, te jasna pravila i propise. 
[7] 
Podržavajuće vodstvo se sastoji od prijateljskog i pristupačnog odnosa vođe i uključuje 
brigu za dobrobit i ljudske potrebe podređenih. Podržavajući vođa se prema 
podređenima ponaša kao sebi jednakima i poštuje njihov položaj. [7] 
Surađujuće vodstvo se sastoji od pozivanja podređenih na sudjelovanje u odlučivanju. 
Takav vođa se savjetuje s podređenima, prikuplja njihove ideje i mišljenja, te uključuje 
njihove prijedloge i odluke o tome kako će skupina ili tvrtka djelovati. [7] 
U konceptu vodstva usmjerenog na postignuće vođa izaziva podređene na obavljanje 
posla na najvišoj mogućoj razini. Postavlja im visoke standarde izvrsnosti i traži stalna 
poboljšanja. Osim što od podređenih mnogo očekuje, pokazuje i visok stupanj 
sigurnosti u sposobnost podređenih za postavljanje i ostvarivanje izazovnih ciljeva. [7] 
 
Teorija puta do cilja ima nekoliko pozitivnih strana. To su sljedeće: [7] 
1. pruža koristan teorijski okvir za razumijevanje kako različita ponašanja vođe 
djeluju na zadovoljstvo i radnu izvedbu podređenih, 
2. pokušava ugraditi motivacijska načela,  
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3. pruža model koji je praktičan, naglašava i ističe važne načine na koje vođa 
pomaže podređenima. 
 
Uz navedene prednosti, postoje i određeni nedostaci, odnosno slabosti principa puta do 
cilja, a to su: [7] 
1. teorija je presložena i uključuje previše različitih vidova vodstva – tumačenje 
teorije može biti zbunjujuće, 
2. samo je djelomično potvrđen empirijskim istraživanjima, 
3. ne objašnjava zadovoljavajuće odnose između motivacije radnika i ponašanja 
vođe, 
4. nije praktična. 
 
4.4. Etika vodstva 
 
Izazivanje promjena kod drugih ljudi nosi sa sobom ogroman etički teret i odgovornost. 
Vođe imaju više odgovornosti da budu osjetljiviji na to kako njihovo  vodstvo utječe na 
živote sljedbenika. Svaki vođa ima različitu filozofiju i gledište, dok svi vođe imaju 
plan, skup vjerovanja, vrijednosti i prijedloga te ideja i pitanja. Vrijednost vođe 
predstavlja i vrijednosti koje organizacija zastupa. Načela etičnog vodstva su sljedeća: 
[7] 
1. iskazivanje iskrenosti 
2. izgrađivanje zajedništva 
3. poštivanje drugoga 
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4.5. Sistemi vođenja 
 
Upravljanje i vođenje se vrlo često promatraju kao sinonimi. Istina da su najučinkovitiji 
menadžeri gotovo uvijek i uspješni vođe, stoga je vođenje osnovna upravljačka 
funkcija, a upravljanje je ipak mnogo više od samog vođenja. Za vođenje se može reći 
da je to upotreba utjecaja bez prisile, odnosno upotreba motivacije za ponašanje ljudi u 
ostvarenju bez prisile. Ako se vođenje promatra kao osobina, onda se može reći da je to 
skup individualnih karakteristika i osobina čovjeka za vođenje. Vođenje se može 
definirati i kao sposobnost i proces vođenja radnika da bi se oni više mobilizirali u 
ostvarenju radnih zadataka i ciljeva poslovanja. Na koji način menadžeri vode ljude u 
različitim kulturološkim područjima, Amerike, Japana i Europe, i koje principe 
primjenjuju, prikazano je u nastavku. 
 
4.5.1. Američki sistem  
 
Američki sistem vođenja može se promatrati s dva aspekta i to s obzirom na podjelu 
zemlje na Sjevernu i Južnu Ameriku. 
 
Sjeverna Amerika je zemlja snažno usmjerena na uradak, dok ima slab kolektivizam. U 
toj kulturi je istaknut natjecateljski duh i usmjerenost na rezultate. Taj sistem je manje 
privržen svojim obiteljima ili sličnim skupinama. Ovaj sistem očekuje da vođa motivira 
i daje vizije, da je autokrat i osjetljiv na druga mišljenja. Nadalje, oni smatraju da vođe 
trebaju biti usmjereni na tim i samostalni, a najmanje važnim obilježjem smatraju 
samozaštitno. [7] 
 
Ljudi u Latinskoj Americi pokazuju snažan kolektivizam vlastite skupine, a slabu 
usmjerenost na uradak, usmjerenost na budućnost, institucionalni kolektivizam i 
izbjegavanje nesigurnosti. Ljudi su u tim zemljama obično predani svojim obiteljima i 
sličnim skupinama, ali su manje zainteresirani za opće institucijske i društvene skupine. 
Latinoameričke zemlje najviše važnosti pridaju vodstvu koje je usmjereno na tim, 
karizmatično/utemeljeno na vrijednostima i samozaštitu, a najmanje važnosti pridaju 
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samostalnom vodstvu. Umjereno su zainteresirani za surađujuće. Profil latinoameričkog 
vođe je karizmatična osoba puna vrlina, ali donekle sebična, surađujuća i inspirativna. 
[7] 
 
4.5.2. Japanski sistem 
 
Japan je zemlja koja je u zadnjih 50 godina prošla mnoge strateške promjene, od zemlje 
koja se temeljila na cijeni i kvaliteti do zemlje koja se prilagođava zahtjevima mase. Oni 
su uspjeli promijeniti cijelu poslovnu praksu, produktivnost i dizajn, bez promjene 
osnovnih kulturoloških, organizacijskih i vladajućih elemenata njihova društva. [5] 
Na model japanskog menadžerstva utječu tri osnovne sile: kultura, vlada i 
industrijalizacija. 
 
Kulturološki uvjetovan konfucionizam i zen budizam oblikovali su učenje u Japanu. 
Oni promiču mentalitet mase, pružanje otpora problemima i naglašavaju važnost učenja 
i stalne edukacije. Cijene hijerarhijske odnose unutar obitelji, što zatim utječe i na 
stvaranje istih odnosa u tvrtkama. Taj odnos stvara dugu suradnju tvrtke i zaposlenika, a 
menadžerska praksa uključuje doživotno zaposlenje, unaprjeđenje po stažu, te 
multinacionalni trening. Isto tako drevna samurajska vještina uči prevladavanju emocija 
na putu do časnih ciljeva koji uključuju potragu za novim znanjima i istinom. Stoga, 
Japanci vjeruju da je uspjeh produkt upornosti, a ne sposobnosti. Sukladno tome, 
menadžerstvo od njih zahtijeva disciplinu, suradnju i visoku edukaciju. [5]  
 
Vlada i trenutno Ministarstvo za međunarodnu razmjenu i industriju, također uvjetuju 
menadžerstvo u Japanu. Oni promoviraju vertikalno integrirano ekonomiju koja onda 
uvjetuje neformalne dogovore unutar konkurentnih tvrtki. Brojna mjesečna vijećanja, 
uključujući izbor kandidata za predsjednika i članove grupe, nisu neobična. Tim 
vijećima je u cilju dijeljenje iskustva, te se ono institucionalizira na ovaj način kako bi 
došlo do konačnog proizvoda. Kod njih je glavni cilj dobrobit vlade, a posljedično 
slijedi i dobrobit tvrtke. [5]  
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Industrijalizacija, tj. organizacija industrije, potiče „keiretsu“ – savez između tvrtki, 
banaka i grupa za razmjenu. Svi članovi posjeduju dio međusobnih dionica. Na taj način 
se ohrabruju organizacijska učenja izvan okvira granica, povećavaju individualne 
sposobnosti učenja tvrtke i postavlja temelj suradnje između tvrtki, te dijeljenje znanja. 
Tijekom financijske krize određene tvrtke unutar saveza, sve tvrtke i banka rade 
zajednički, te nadoknađuju gubitke kako bi tvrtka nastavila ulaganja u istraživanje i 
razvoj. Ovaj cijeli sustav pruža stabilnost i povjerenje unutar saveza. 
 
Odjel za istraživanje i razvoj u japanskom sistemu je prvi i najvažniji. U njega se 
najviše investira kako bi se ostvario praktičan profit. Svi proizvodi se patentiraju, te se 
zaštićuju kako bi se spriječila konkurentnost, a potaknula međusobna suradnja svih 
odjela i struka. Na taj način postiže se raznolikost i kreativnost. Glavnim istraživanjima 
se dodjeljuje najviši prioritet, a podržava ih fleksibilan tim iz svih odjela u tvrtki. 
Promovira se brz dizajn i tehnološka revolucija, te koordinacija. Kao potencijalni 
zaposlenici testiraju se mladi educirani ljudi koji rotacijom po različitim radnim 
mjestima stječu iskustvo. Osim toga, trening vještina provodi se sistemom mentorstva i 
međusobne podjele znanja, kao i učenjem preko videozapisa i tečajeva. [5] 
 
Trenutni položaj japanskog menadžmenta je zadovoljavajući, no zbog sve veće globalne 
potražnje, prisiljen je implementirati se u druge kulture i pravne sisteme. Promjene u 
ponašanju ljudi s obzirom na životni standard  uvjetuju drugačiju ljestvicu prioriteta kod 
mladih ljudi koji u tom slučaju počinju preferirati europski sistem. Osim toga, 
demografski i ekonomski čimbenici uzrokuju ubrzano starenje radne snage, te pad 
plaća. Sve ove promjene prijete, još uvijek stabilnom, tradicijskom menadžmentu 
Japana. [5] 
 
Prednost japanskog menadžmenta je velika učinkovitost menadžerskog i 
organizacijskog učenja, fuzije svih odjela, te njihove integracije u svoju kulturalnu, 
industrijsku i vladajuću normu. 
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U nastavku slijedi tabelarni prikaz u kojem će biti detaljnije opisane razlike između 
japanskog i američkog pristupa vođenju. 
 
Tablica 3. Japanski nasuprot američkom stilu vodstva 
Filozfska dimenzija Japanski pristup Američki pristup 
zaposlenost obično doživotna, otpuštanja su 
rijetkost 
obično kratkoročna, otpuštanje 
je uobičajeno 
mogućnost napredovanja jako spora – velika unaprjeđenja 
rijetko dođu među prvih 10 
godina 
jako brza: oni koji nisu 
promovirani traže drugi posao 
putanja karijere vrlo općenito – ljudi se rotiraju s 
jednog na drugo područje i 
upoznaju se sa svim poslovima 
vrlo specijalizirano – ljudi se 
drže jednoga radnog mjesta 
čitav radni vijek 
odlučivanje grupno Individualno 
mehanizam kontrole neformalan – ljudi se oslanjaju na 
povjerenje i good will 
formalno i eksplicitno 
definirano 
odgovornost grupna Individualna 
briga za zaposlene odnosi se na cjelokupan život 
radnika, i poslovni i društveni 
odnosi se samo na poslovni 
segment 
Izvor: Buble, M. (2009), Međunarodni. menadžment, str. 259. 
 
Kako se vidi iz tablice 3, japanski pristup vodstvu je strogo grupno orijentiran, 
paternalistički i vezan uz poslovni i privatni život zaposlenika. Američki pristup 
vodstvu je gotovo oprečan japanskome. Sljedeća razlika između japanskog i američkog 
stila vodstva je u tome što menadžeri više razine procesiraju informacije i tako uče. 
Japanski menadžeri su školovani i skloni su primjeni različitih proširenja, što je 
posljedica nesigurnosti i analize mnogih alternativa koje se tiču budućih događaja. 
Suprotno tome, menadžeri u SAD-u su školovani i teže primjeni redukcija, što je 
ograničavanje nesigurnosti i usredotočivanje na akcije na ograničenom broju alternative. 
[11]  
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U nastavku je opisan tabelarni prikaz u kojem će biti detaljnije opisane razlike između 
pristupa vodstvu japanskih i američkih viših menadžera. 
 
Tablica 4. Pristupi vodstva američkih i japanskih viših menadžera procesiranju      
       informacija 
Izvor: Buble, M. (2009), Međunarodni. menadžment, str. 260. 
 
Kada je ta studija ispitala stilove vodstva kojima su se koristili japanski i američki viši 
menadžeri, otkrilo se da su se japanski menadžeri usredotočili na problem, a američki 
na mogućnosti. Japanci su bili voljni nastaviti s procesom slabih performansi samo zato 
kako bi iz takve situacije što više naučili, a Amerikanci su nastojali ukinuti takav proces 
što je prije bilo moguće. Konačno, Japanci su tragali za kreativnim pristupima, a 
Amerikanci su nastojali sami steći vlastito iskustvo. 
 
Još jedna razlika u pristupu je to što se Japanci manje vide kao međunarodni menadžeri 
od Amerikanaca. Rezultat toga je činjenica da čak ako se adaptiraju u zemlji u kojoj 
djeluju, japanski menadžeri će i nadalje zadržati svoj (japanski) način djelovanja te 
odbijati prihvatiti drugačiji. 
 
Pristupi vodstvu japanskih viših 
menadžera (raznolikost pojačavanja) 
Pristupi vodstvu američkih viših 
menadžera (raznolikost pojačavanja) 
utvrđuje politku relevantnu za sve pojave utvrđuje politiku relevantnu samo za određene 
teme i izvore informacija 
zahtijeva od svih zaposlenika da se uključe u 
korporacijske probleme i prilike 
određuje pojedince zadužene za korporacijske 
probleme i prilike 
traži veliku količinu informacija iz okoline traži samo visokokvalitetne informacije iz okoline 
izražava težnju da poduzeće ostvari ideju - san izražava težnju da poduzeće ostvari realnu razinu 
- cilj 
teži stvaranju izazova – savladavanju prepreka i 
rješavanju problema 
teži iskorištavanju prilika – rupa preprekama 
aktivira ljude upravlja ljudima 
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Iako ima razlika, ima i znatnih sličnosti u pristupima vodstvu Amerikanaca i Japanaca. 
Primjerice, u pogledu uspješnih i neuspješnih pojedinaca u SAD-u se došlo do zaključka 
kako skupina uspješnih teži biti što uspješnija, za razliku od skupine neuspješnih. Time 
se upućuje na stupanj konvergencije ili sličnosti između japanskih i američkih 
menadžera, što se tiče najefikasnijeg stila vodstva s obzirom na motiviranost za 
postignuće članova skupine. Nedavna istraživanja podupiru te zaključke i sugeriraju 
njihovo proširenje i na ostale zemlje. [11] 
 
4.5.3. Europski sistem 
 
Europski sistem vođenja može se promatrati s nekoliko aspekata, s obzirom na 
zemljopisni položaj zemalja Europe.  
 
Istočna Europa pokazuje snažnu prodornost, kolektivizam vlastite skupine i 
ravnopravnost spolova. Međutim, pokazuje slabu usmjerenost na uradak, budućnost i 
izbjegavanje nesigurnosti. Ljudi su obično borbeni i podržavaju svoje radnike, te 
ravnopravno postupaju prema ženama. Nisu usmjereni na postignuća, naglašavanje 
strateškog planiranja i isticanje pravila i zakona kao načina održavanja reda. Vođa mora 
biti neovisan, samozaštitan, karizmatičan, usmjeren na tim i čovječnost. [7] 
 
Germansku Europu odlikuje snažna usmjerenost na uradak, prodornost, budućnost i 
izbjegavanje nesigurnosti. No, pokazuje slabu usmjerenost na čovječnost, institucionalni 
kolektivizam i kolektivizam vlastite skupine. Cijenjena je agresivnost, konkurentnost i 
više se usmjeruje na rezultate nego na ljude. Planira i ulaže u budućnost, te joj zakoni 
pružaju nadzor na okolinom. Zemlje germanske Europe su individualističke i manje 
usmjerene na skupinu, te ne naglašavaju šire društvene skupine. [7]  
 
Latinsku Europu obilježavaju niži rezultati na svim kulturnim obilježjima, ali i slaba 
usmjerenost na čovječnost i institucionalni kolektivizam. Te zemlje cijene individualnu 
autonomiju i manje važnosti pridaju široj društvenoj zajednici. Pojedince se ohrabruje 
da slijede pojedinačne, a ne skupne ciljeve. Vođa prvenstveno mora biti karizmatičan, 
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usmjeren na tim, surađujuć i samozaštitan. Najmanje je prihvaćeno samostalno 7 i 7 
usmjereno na čovječnost. [7]  
 
Nordijska Europa obilježena je snažnom usmjerenošću na budućnost, ravnopravnost 
spolova, institucionalnim kolektivizmom i izbjegavanjem nesigurnosti. S druge strane, 
odlikuje je slaba prodornost, kolektivizam vlastite skupine i udaljenost središta moći. 
Pridaje se velika važnost dugoročnom uspjehu, ravnopravnosti spolova, te 
poistovjećivanju sa širim društvom. Naglašuju se pravila, red i dosljednost. Moć je 
jednako raspodijeljena, a prodornost je podcijenjena. Jako cijene suradnju i skupni 
identitet. Na prvom mjestu je karizmatičnost vođe, te utemeljenost na vrijednostima. 
Cijeni se surađujuće 7 i 7 usmjereno na tim, a najmanje se cijeni samostalno 7 i 
samozaštitno 7. [7]  
 
Važno je naglasiti da japanski sistem sve više utječe na europski sistem, što je vidljivo u 
Francuskoj – nazvanoj Japanom Europe. 
 
4.6. Usporedba sistema 
 
Glavne razlike između sistema leže u sljedećem: 
1. EU zabranjuje neformalne dogovore između konkurentnih tvrtki, te je taj 
postupak kažnjiv. U Americi je kažnjiva svaka stavka koja krši neformalne 
dogovore konkurenata. [19] 
2. U Americi nije uobičajen institucionaliziran način podjele iskustva već se potiče 
konkurentnost. Kod njih su konačni proizvodi rezultat individualnih uspjeha 
velikih tvrtki, koji su  samo posloženi u konačni oblik. [5] 
3. Američki sistem podrazumijeva savezništvo i učenje iz istog odjela 
(npr.informatike), dok japanski sistem podrazumijeva međusobnu suradnju svih 
odjela (ako se radi o odjelu informatike, uključuju se i elektrološke tvrtke, 
proizvođači čelika, kamera, gume…). Ovakav način razmjene znanja 
Amerikanci smatraju gubljenjem vremena. [5]  
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4. Japan za razliku od Amerike i Europe uspješno balansira između natjecateljstva i 
suradnje. 
5. Japanci i Europljani će prije zaposliti mlade, educirane ljude bez prethodnog 
treninga, nego primarno funkcionalne ljude koji svoja znanja temelje na praksi. 
[5] 
Ono što je zajedničko svima jesu iskustva koja uključuju pojačan pritisak izvedbe, 
nesigurnost rasta, širenje odgovornosti i zadovoljstvo temeljeno na većoj plaći. 
(RESTRUCTURING). Europu i Japan povezuju slična radna iskustva, moral, volja i 
izvedba velikih tvrtki. 
 
 
4.7. Republika Hrvatska unutar sistema 
 
Republika Hrvatska je, zbog rata i poslijeratne privatizacije, zemlja u tranziciji. Samim 
time, mora postići konkurentnost na tržištu kako bi uspjela. Istraživanje provedeno 
2009. godine na uzorku od 1000 nasumično odabranih menadžera, dokazuje da 
menadžeri u RH smatraju kako imaju odgovarajuće vještine i stil vodstva. Uzorak 
menadžerskih pozicija koji je uzet u istraživanje je (slika 7): 
 
Slika 6. Uzorak u istraživanju 
 
Izvor: Juras, A.(2010.): Traits, skills and leadership styles of managers in Croatian 
Firms, Management, vol.15, str. 67-84. 
Denis Vrljić                                                      Uloga i vještine menadžera u suvremenom svijetu 
 
Međimursko veleučilište u Čakovcu                                                                                                      37 
 
Dokazano je da su im najbolje razvijene tehničke vještine, dok su im interpersonalne 
vještine smanjene (posebno one koje zahtijevaju prilagodbu ideje potrošačima). 
Vještine apstraktnog mišljenja su najnerazvijenije vještine (slika 8). [3] 
 
Slika 7. Vještine hrvatskih menadžera 
 
Izvor: Juras, A.(2010.): Traits, skills and leadership styles of managers in Croatian 
Firms, Management, vol.153, str. 67-84. 
 
Stil menadžerstva koji odgovara hrvatskim menadžerima, prema ovom istraživanju, jest 
menadžerska mreža. [3] 
Osim toga ispitivala se veza između demokratskih karakteristika i vještina (slika 9 i 10). 
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Slika 8. Demografske karakteristike 
 
Izvor: Juras, A.(2010.): Traits, skills and leadership styles of managers in Croatian 
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Slika 9. Utjecaj demografskih karakteristika na vještine 
 
Izvor: Juras, A.(2010.): Traits, skills and leadership styles of managers in Croatian 
Firms, Management, vol.153, str. 67-84. 
 
Povezanost je vidljiva samo u 2 varijable: godinama poslovanja poduzeća i broju 
zaposlenih. 
Po ovim je istraživanjima vidljivo da uvjeti tržišta zahtijevaju specijalnu organizaciju 
resursa na čelu s efektivnim vođom. 
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Uloga menadžera je planirati, organizirati, upravljati i kontrolirati, a može se bazirati na 
dvije osnovne teorije menadžerske prakse: konvergentnoj i divergentnoj. 
Vještine menadžera su se u prvim istraživanjima fokusirale na pristup prema modelu 
osobnosti unutar kojeg su naznačene glavne osobine vođe. Kasnije se taj pristup 
opovrgnuo, te se dokazalo da samo suradnjom tehničkih, interaktivnih i vještina 
apstraktnog mišljena, osoba poboljšava svoje menadžerske sposobnosti.  
Isto tako ustanovljena je ovisnost vještina o okolini, prvenstveno kulturnim normama i 
pravilima, te ovisnost uspjeha o tehničkim vještinama menadžera. Opisani su 
najuspješniji stilovi upravljanja, kao i etika vodstva, te su uspoređena tri glavna sistema: 
japanski, američki i europski. 
Iako postoji velika razlika s obzirom na vladu, kontinuitet dugoročnosti i razvoj 
akademskih vještina unutar sistema, istraživanja su pokazala da svi sistemi slijede slične 
strategije rekonstrukcije u cilju povećanja konkurentnosti, te da je kod svih velika 
potreba za smanjenjem upravljačkih troškova. 
Republika Hrvatska kao tranzitna zemlja, da bi uspjela, mora zadržati konkurentnost na 
tržištu. Istraživanjima je dokazano da su tehničke vještine one koje su najrazvijenije kod 
hrvatskih menadžera, dok su interpersonalne vještine nešto slabije, a vještine 
apstraktnog mišljenja su najnerazvijenije vještine, te se smatra da bi trebalo poraditi na 
razvoju i poboljšanju istih. 
Ono što bi hrvatski menadžeri trebali naučiti jest fuzija, tj. sposobnost integracije 
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